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gestdo para transformagdo

Nota Técnica - Melhores em Gestao® 2020

Fundac¢ao Nacional da Qualidade

As orientagBes aqui inseridas visam a antecipa¢dao de duvidas que possam surgir durante o
processo de avaliagdao do Melhores em Gestao® - ciclo 2020.

As orientagdes nao visam substituir ou suplantar as conclusGes de discussdes do consenso pds-
visita, que sdo obtidas considerando mais informacgdes e analises, desde que esta Nota tenha sido
levada em consideragao.

1) Analise Prévia:

As informac¢Oes disponibilizadas pela Candidata - Autoavaliagdo, Perfil da Organizacgao,
Indicadores estratégicos e operacionais e Evidéncias - deverdo ser analisadas e consideradas pelos
Avaliadores antes da visita, assim como no transcorrer da mesma.

Além disso, os Avaliadores, sob a orientacdo do Avaliador Lider, podem consultar os seguintes
websites: da prépria candidata, dos érgaos de controle e fiscalizacdo, assim como do Procon e
outros confidveis, quando aplicavel.

e Autoavaliagao

A autoavaliacdo realizada pela Candidata deve ser analisada pela Banca Avaliadora, buscando
identificar a percep¢ao que ela tem da maturidade do seu Sistema de Gestdo. A relagdo entre
autoavaliacdo dos Fundamentos Pensamento Sistémico, Compromisso com as Partes
Interessadas, Aprendizado Organizacional e Inovacao, Adaptabilidade, Lideranca Transformadora,
Desenvolvimento Sustentdvel e Orientacdo por Processos, com o Fundamento Geragdo de Valor
deve ser observada.

e Perfil da Candidata: partes interessadas

Se, durante a leitura do Perfil da Organizagao, for identificada uma parte interessada diferente
das usualmente conhecidas (clientes, fornecedores, sociedade, acionistas, for¢a de trabalho),
que nao tenha sido relacionada pela candidata, o Avaliador deve aponta-la e considera-la em
sua avaliagdo. O atual ambiente de negdcios, com crescente nivel de complexidade, exige o
relacionamento da organizacdo com partes interessadas diferentes daquelas tradicionais, que
podem incluir agéncias regulatdrias, associacdes representativas do setor, organiza¢cbes do
terceiro setor, etc.

A elaboracdo do Mapa do Perfil da Candidata deve ser feita apds leitura e releitura do Perfil.
Considerar a condicdo de Unidade Autbnoma, se for o caso.

Mapear com cuidado quando o cliente também for fornecedor e o insumo fornecido puder
comprometer a qualidade do produto entregue a ele prdprio, como no caso de clientes de
candidatas, que deles recebem produtos para beneficiamento. Nessa categoria, também se
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incluem clientes de empresas, nas quais especificagdes ou informagdes importantes sdao o principal
insumo para geracao dos produtos, como as agéncias de publicidade, empresas de projeto,
consultorias, software-houses, servicos de outsourcing e processamento de dados.

¢ Indicadores estratégicos e operacionais e evidéncias

Os Avaliadores devem considerar na sua analise todas as informagdes disponibilizadas pela
Candidata (evidéncias solicitadas pela coordenag¢dao do Melhores em Gestao®, assim como os
resultados apresentados dos indicadores de desempenho estratégicos e operacionais). Além disso,
poderdo ser utilizadas outras informagdes publicas, como as disponibilizadas no préprio website
da Candidata, assim como nos websites do PROCON, Orgdo Regulador, Serasa, dentre outros,
como ja destacado anteriormente.

A solicitacdo de outras evidéncias ou informacgGes que se fizerem necessdrias, além das ja
solicitadas na candidatura, pode ser realizada pelo Avaliador Lider quando ele fizer contato com o
representante da organizacdo candidata para iniciar a validacdo da agenda e os acertos da
logistica.

2) Elaborag¢do do DMG

e O Sumario Executivo deverd ser uma breve descricdao de, no maximo, 2 paginas, sobre a forma
como a candidata se organiza, assim como se estrutura para tomada de decisdao e nao deve
estar estruturada em Fundamentos ou Temas. Comentar sobre:

O as principais caracteristicas, cenarios ou estratégias do mercado ou do setor que
possam impactar a organizac¢ao, considerando as suas estratégias e os seus
processos;

o as principais estratégias da organizacao;
O 0s processos principais da cadeia de valor, ou seja, que impactam os resultados; e

O quaisquer aspectos relevantes para a organizagao, envolvendo o MEG, que possam
impactar o seu desempenho de maneira significativa.

e O Sumadrio Executivo deve ter como foco os pontos para melhoria mais relevantes, explicando
de forma clara como a manutencao dos pontos fortes e a eliminagdo ou mitigacao das lacunas
podem gerar valor para a organizagdao. Nao precisam ser comentados todos os aspectos, se
ndo existirem elementos que tragam riscos ou os diferenciem.

e Desdeociclode 2019, foram eliminados os Eixos Potencializadores e Fragilizadores, pois além
de gerar confusdo com o préprio texto do Sumdrio Executivo, essencialmente acabavam
sendo repeti¢des das oportunidades para melhoria. Contudo, eles poderado estar presentes no
conteudo do Sumario Executivo.

e (Os comentarios serdo por Fundamento da Gestdo para Exceléncia. Ndo é necessario
comentar todos os Temas ou Questdes do Instrumento de Avaliagdo. A Banca Avaliadora
devera comentar o que de fato é relevante para a organizagao, no sentido de:
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o alavancar a maturidade da sua gestdo, considerando os aspectos da transformacao
(conforme posicionamento da FNQ) que tem impacto significativo para o negdcio;

o melhorar sua atuagdo/posicionamento no mercado;
o aprimorar o desempenho estratégico e dos processos; e
o eliminar ou mitigar os riscos do seu negécio.

Poderdo ser feitos comentdrios de Pontos Fortes (PF), Oportunidades para Melhoria (OM),
assim como mistos.

o Fazer a escolha correta da forma de comentdrio (ex.: misto, se a Candidata tiver
maturidade para entender).

o Os comentdrios de oportunidades para melhoria devem indicar claramente o problema ou
lacuna, bem como as razées potenciais ou impactos nos resultados e no negécio que a nao
corregdo pode ocasionar.

Todas as OMs devem obrigatoriamente comegar com VERBO no infinitivo, que demonstre
uma agao.

Os processos inovadores e outros em nivel de exceléncia que podem servir como referéncia
para outras organiza¢des devem ser destacados nos comentdrios do DMG e indicados para a
Comunidade de Boas Praticas.

Exemplos de comentdrios adequados:

O processo de definicdo do modelo de gestdo da XPT estd em desenvolvimento, como
desdobramento da Batalhas. Dar continuidade e aperfeicoar o processo de
construcdo/formalizagdo do Modelo de Gestdo, estabelecendo as premissas que balizardo
sua construcdo, consolidando a integracdo dos diversos elementos existentes (Plano
Estratégico, Politicas e Cadeia de Valor, dentre outros), com os devidos controles, pois a falta
dessa integracdo dificulta o entendimento das relagdes entre os diferentes elementos da
gestdo (costumes, valores, processos, ferramentas e sistemas que orientam a gestdo), assim
como a capacidade de predizer o impacto nas modificacdes desses elementos e no alcance
das principais estratégias: eficiéncia de ativos, custos de capital e otimizacdo de custos
operacional.

Estruturar sistema de medicdo do desempenho, considerando os indicadores estratégicos do
Contrato de Gestdo, os requisitos das partes interessadas, que ainda carecem de definicdo,
assim como os indicadores relacionados aos processos da Cadeia de Valor, que também
necessitam de estruturacdo. Observado que os resultados estratégicos e de processos
apresentados no Fundamento Gerag¢do de Valor contém incoeréncia ou desalinhamento, ndo
permitindo que a analise seja feita considerando as relacdes de causa e efeito e, em
consequéncia, muitas das acBes tomadas ndo tem levado, de fato, a melhoria desses
resultados, o que tem levado ao baixo éxito na consecuc¢do das estratégias da empresa e no
atendimento dos compromissos assumidos com as partes interessadas.
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Ter maior agilidade na tomada de decisGes, pois a busca pela decisdo “6tima” tem causado
perda de foco e/ou perda do timing (melhor momento). Além disso, a decisdo tomada deve
ser “cumprida” com o entendimento correto por parte de todas as liderangas, até os niveis
mais operacionais, fato esse que ndao tem acontecido, conforme exemplos identificados ao
longo da visita.

3) Aspectos Gerais relacionados ao Instrumento de Avaliagao

E importante enfatizar que o Guia de Referéncia da Gestdo para Exceléncia ndo é Instrumento
de Avaliacdo. O Guia de Referéncia conta com 59 Processos, e o Instrumento de Avaliagao
com 117 Questdes, as quais se referem aos 59 processos do Guia, ou seja, todos os processos
do Guia de Referéncia estdo presentes no Instrumento de Avaliagdo. O que nao esta presente
sao os exemplos do que cada processo “pode” considerar.

N3o hd qualquer necessidade ou orientacdo de que a Candidata tenha um processo especifico
para cada uma das 117 questdes do Instrumento de Avaliacdo. Um processo pode atender a
varias questdes do IA.

Tudo que consta no Instrumento de Avaliagdo é aplicavel para qualquer organizagdo (mesma
I6gica do antigo Critérios de Exceléncia).

A 212 edicao do Instrumento de Avaliagdo implica no entendimento, pelo Avaliador, dos
processos da organizagao correlacionando os mesmos ao MEG.

As questoes do Instrumento de Avaliacdo ndo deverdao ser analisadas uma a uma. Na
identificacdo do conjunto de processos que a organizagdo possui (por exemplo: a definicao
dos Valores e Principios pode ser um subprocesso da Formulacdo das Estratégias), o Avaliador
deverd entender esse conjunto, verificando a pertinéncia ou ndo da solicitacdo de padrdes
especificos (inclui as formas de controle dos padrdes, da eficiéncia e eficacia, assim como o
aprendizado), para cada questdo do Instrumento de Avaliagdo. Dessa forma, no momento de
indicar o Nivel de Maturidade para cada questdo no software de avaliacao SAGE, ele devera
analisar se a nota dada para o processo “macro” sera a mesma para todos os processos
relacionados a ele no Instrumento de Avaliagao.

4) Avaliagao dos Fundamentos relacionados aos Processos

Os processos serdo avaliados considerando as Etapas do P (Planejar), D (Realizar), C (Verificar) e L
(Aprender), com os seguintes fatores de avaliacdo:
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Proatividade Integracgao

Continuidade Agilidade

Controle da Controle da
eficiéncia eficécia
Inovagao

O detalhamento dos fatores, assim como as respectivas explicacdes constam do Instrumento de

Avaliacdo do MEG 212 edicao.

A avaliacdo dos niveis de Maturidade da Gestdo devera ser realizada considerando a tabela a

seguir:
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Etapa Inicial Em desenvalvimento Consolidado BExceléncia
Existern padrdes Existern padries 05 padndes 05 padrides
estruturados, mas com | estruturados, mas com | estruturados s3o estruturados 530
lacunas importantes lacunas importanites suficientss, proativos & | suficientes, proativos e
P quanto a0 alcance de quanto 8 proatividade integrados, alcangando | integrados, alcangando
sua finalidade. ou 3 integragdo. suas finalidades. suas finalidades.
Pode haver pequenas
lacunas.
A evErUCAD QCoIme, A execugdo ocome & ewecucdo ocorre de Aeerucko é
deforma geral, de de acordo com os acordo com os padrdes | abrangente, continua
acordo com os padrées | padrdes estabelecidos, | estabelecidos, mas & dagil.
D estabelecidos, mas existern lacunas podern existir peguenas
importantes de l[acunas de agilidade.

abrangéncia ou
continuidade ou

agilidade.
Os controles s controles COs controles (s controles monitoram
estabelecidos estabelecidos w30 monitoram os 0s padries & permitem
monitoram os padrdes | suficientes para padrées e parmitem a a verificagao da
C ainda com lacunas manitoramento verficagdo da eficiéncia | eficiéncia e ehcicia,
importantes, dos padries, e eficicia, quando quando aplicdvel.
aplicdvel. Podem existir
pequenas lacunas.
0 aperfeicoamenta As melhorias decorrern | O aprendizado & ) aprendizado &
& pontual. do processo de responsavel por responsavel por
aprendizado ou melhorias de grands melhorias de grande
controles estabelecidos, | importancia para o importancia para o
ainda com lacunas hodelo de Megdcio Modelo de Megdcio
L importantes, da organizagao. da organizacao. Ha

melhoria {imovagao)
que mudou seu
patamar competitivo.

RestricGes a serem consideradas na avaliacdo dos Processos:

STuAGAO

m Nivel de Maturidade Etapa (s) Nivel de Maturidade
limitadas ao nivel EM

- INICIAL D.C.L  DESENVOLVIMENTO

NAO REALIZA e o processo

n esta com P - INICIAL Cel NAO REALIZA

NAO REALIZA ou INICIAL L INICIAL (maximo)

EM DESENVOLVIMENTO L  EMDESENVOLVIMENTO

(maximo)
CONSOLIDADO L CONSOLIDADO (maximo)
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Pontos de atengdo:

1)

2)

3)

4)

5)

Na etapa “P”, conforme os fatores de avaliagdao, devem ser solicitados:

e Adequagdo: se o processo possui padrdes (metodologias; procedimentos; fluxogramas;
instrucdes; formas de controle dos padrdes, da eficiéncia e eficacia, quando aplicavel; ou
metas) definidos.

e Proatividade: caracteristicas presentes nos processos que visam a antecipacdo aos
problemas na concepgao.

e Integracdo: inter-relacionamento entre os processos e a cooperagao entre areas e partes
interessadas pertinentes.

Pontuacdo do Aprender (L) em Consolidado (o processo de aprendizado é responsavel por
melhorias de grande importancia para o Modelo de Negdcio da organizacdo) - o Avaliador
deve:

e Entender o Modelo de Negdcio da organizagao, assim como suas estratégias e a correlagao
com os processos da Cadeia de Valor.

e Verificar se, a partir do acompanhamento dos planos de acdo e das melhorias
implementadas, os resultados foram de fato impactados positivamente.

Pontuacdo do Aprender (L) em Excelente (o processo de aprendizado é responsdvel por
melhorias de grande importancia para o Modelo de Negdcio da organizagcdao. Ha melhoria
(inovagao) que mudou o patamar competitivo) - o Avaliador deve:

e Além dos aspectos relacionados ao nivel de maturidade consolidado, entender o conceito
de Inovagao constante no glossario.

e Lembrar que a inovacdo ndo é algo que va se encontrar em todos os processos, o tempo
todo.

Quando ndo hd boa aderéncia da organizacdo ao L (Nivel Consolidado ou Excelente), o
Avaliador ndo deve prescrever o que a organizacao deve fazer, mas sim sinalizar o que pode a
estar impedindo de avancar nesta etapa do PDCL e o potencial impacto que isso pode gerar
para alcancar seus resultados. Assim, analisando-se as avaliacGes realizadas em anos
anteriores, o aspecto mais relevante que limitou a pontuacdo do L foi a etapa C (nivel “em
desenvolvimento”, pela falta de formas de se controlar a eficacia dos processos.

Conforme ja destacado anteriormente, as questdes do Instrumento de Avaliacdo nao deverao
ser avaliadas uma a uma, ou seja, existem questdes que deverao ser avaliadas em um processo
maior. Contudo, como a pontuacdo é por questao do Instrumento de Avaliacao, o Avaliador
deve levar em consideracdao que, se ha melhoria ou inovacdo em um “grande processo” que
contempla varias questdes, a conclusdo e pontuacdo tem que valer para todas as questdes.
Caso isso nao seja aplicavel, devem ficar claro os motivos.
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6)

7)

8)

9)

Na questdo 17 do Fundamento Lideranca Transformadora (Desdobramento das metas de
curto e longo prazos dos indicadores de desempenho, considerando os referenciais
comparativos pertinentes e os requisitos das partes interessadas), deve-se considerar que, ao
desdobrar as metas, a organizacdo deve considerar tanto os referenciais comparativos, como
os requisitos das partes interessadas (RPI), mas ndo necessariamente desdobrar os
referenciais e RPIs para todos os processos. Ainda relacionado a essa questdo, deve-se ter em
mente que os referenciais comparativos sdo resultantes da definicdo relacionada ao “o que a
organizacao quer ser competitiva”, e os requisitos das partes interessadas sao resultantes das
analises e traducdes das necessidades e expectativas priorizadas pela organizacdo, portanto,
ndo ha qualquer necessidade de integracdo entre referenciais comparativos e requisitos de
partes interessadas.

Na questdo 3 do Desenvolvimento Sustentavel (Otimizacdo de custos), o Avaliador deve
verificar se existe uma estratégia para essa otimizacdo, que poderia estar alinhada a um
Programa de Reducdo de Custos (nome normalmente encontrado no mercado), lembrando
que OTIMIZAR significa “tornar 6timo ou ideal. E extrair o melhor rendimento possivel, no que
concerne a qualquer area de atividade. Otimizar é proceder a otimizacdo, ou seja, empregar
técnicas para selecionar as melhores alternativas para se atingir os objetivos determinados”.

Na questdo 4 do Desenvolvimento Sustentavel (Acompanhamento econdmico-financeiro,
incluindo as externalidades), considerar, além do conceito existente no Instrumento de
Avaliacdo: “Externalidade é o conceito econ6mico que se refere aos impactos de uma
atividade que nao se limitam as partes que dela participam. A externalidade por ser negativa
(como a poluicdo ambiental decorrente das atividades de uma empresa) ou positiva (quando,
por exemplo, um método de producao de baixo custo desenvolvido por determinada empresa
é gratuitamente absorvido por outras). Fonte: Indicadores Ethos de responsabilidade social
empresarial. / Externalidade: consequéncia da a¢do de um agente que afeta o bem-estar (ou
a funcdo de producdo) de outro agente sem que haja compensacdo paga ou recebida.
Portanto, as consequéncias da a¢do nao estao refletidas em pregos de mercado. Pode ser
positiva ou negativa.

A questdo 8 do Desenvolvimento Sustentavel (Definicdo das formas de atuacdo quanto aos
grandes temas mundiais) deve ser considerada de forma mais ampla, pois ha temas mundiais
ndo relacionados as questdes ambientais, e, no tema Social, essa questdo ndo estd
explicitamente apresentada.

10) A questdo 12 do Desenvolvimento Sustentavel (Acessibilidade a produtos, processos,

informacbes e instalacOes), refere-se a abrangéncia de um produto para pessoas que
normalmente ndo teriam acesso a ele, como por exemplo: saneamento basico, energia
elétrica, dentre outros. Essas empresas criam as tarifas sociais, dando acesso a essas pessoas
aos seus produtos.

11) Em relacdo ao controle da eficiéncia e eficacia, em tese, todos os processos da Cadeia de Valor

de uma organizacdo deveriam ter formas de avaliar a eficiéncia e a eficacia. Isso pode variar
nos niveis “0”, “1” e “2”. Além disso, no Instrumento de Avaliacdo, ndo sdo exigidos
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indicadores de desempenho para controlar a eficiéncia e eficacia, sdo solicitadas formas para
se realizar esse controle.

12) A analise do pilar “C” do PDCL deve ser realizada da seguinte forma:

Os controles de eficiéncia (aplicagdo / utilizacdo de recursos — financeiros, materiais,
pessoas, tecnologia, etc.) e eficacia (alcance do propdsito / objetivo de um processo) ndo
necessitam necessariamente serem realizados por meio de indicadores de desempenho,
ou seja, outras formas de controle podem e devem ser consideradas.

Entendendo que todos os processos, independentemente de quais sejam, devem ter um
propdsito/objetivo, o controle da eficacia se aplicaria a todos.

Exemplo: processo de “Definicdo dos indicadores estratégicos” — ndo basta ter os
indicadores definidos para considerar que o propdsito foi alcancado, ou seja, deve-
se considerar se os indicadores de fato avaliam o alcance das estratégias.

Da mesma forma, o controle da eficiéncia também se aplicaria a todos os processos.
Contudo, ha de se questionar a real necessidade e o custo de se fazer um determinado
controle de eficiéncia em um processo. Neste caso, fica muito dificil padronizar, mesmo
considerando a organizacdo como um sistema, pois pode haver, em funcdo das
necessidades especificas ou da propria maturidade da gestdo, diferencas de uma unidade
para outra, tendo como foco o mesmo processo. Neste caso, o Avaliador deve
compreender a necessidade desse controle e se faz sentido seu monitoramento.

Exemplo: acompanhamento da “Andlise do desempenho organizacional....”, que em
muitos casos é realizado por meio de reunides. Nesse caso, deve-se avaliar a
guantidade de atrasos, de repactuacao de prazos ou de cumprimento de agenda,
gue, caso nao seja cumprida, demandaria nova reunido, ou seja, precisaria utilizar
mais horas das pessoas (que é um recurso) e isso tem um custo. A analise seria: se
justifica, para essa organizacao estruturar uma forma para controlar a eficiéncia
desse processo?

5) Avaliacdo do Fundamento Geragdo de Valor

Os resultados da organizacdo Candidata serdo avaliados considerando os seguintes fatores de
avaliacao:
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n » existéncia de um conjunto de resultados estratégicos e operacionais esperados,
ReIeva ncila demonstrados por indicadores correspondentes, suficientes para avaliar a
solicitagdo do Grupo de Resultados, considerando as estratificagdes necessarias

 \

* demonstracdo de melhoria continua ou estabilizagdo em nivel aceitavel (nivel
suficientemente competitivo ou cumprindo compromissos com requisitos de
Mel horia parte interessada, ou ambos), de forma compativel com as estratégias,
considerando pelo menos os ultimos trés ciclos ou exercicios, para os
resultados estratégicos e operacionais esperados no Grupo de Resultados.

A

* demonstragdo, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio, de niveis de desempenho
equivalentes ou superiores a referenciais comparativos pertinentes para os
resultados estratégicos e operacionais, no Grupo de Resultados, comparaveis no
setor ou no mercado.

Competividade

* demonstracdo, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio, de alcance ou superagéo
Com pr_o m iSSO de nive.is de desempenho ou de melhoria espler.adas, associa‘dos a requisitos de

partes interessadas para os resultados estratégicos e operacionais, no Grupo de
Resultados, que expressem esses requisitos.

7

|

\

O detalhamento dos fatores, assim como as respectivas explicacdes constam do Instrumento de
Avaliagao do MEG 212 edigdo.

RELEVANCIA:

A anadlise dos resultados relevantes para avaliacdo de um grupo de resultados deve ser realizada
pelo Avaliador, mesmo que a organizacao apresente somente alguns indicadores durante a
candidatura. Para isso, o Avaliador deve dedicar uma boa parte do seu tempo a preparagao da
visita, ou seja, analisar as caracteristicas do setor de atuacdo da organizagcdao, seu modelo de
negdcio, suas estratégias e a correlacdo destas com os processos da cadeia de valor.

Em alguns casos, a organizacdo pode ndo querer apresentar todos os resultados, pois em varios o
desempenho pode ter sido desfavoravel.

Vale destacar que o Avaliador, durante os primeiros contatos com a organizacao, pode solicitar
eventuais resultados faltantes que ele, apds as analises mencionadas, considera que ela deveria
ter e ndo os apresentou.

Além disso, durante a Visita, ele devera receber outros resultados relevantes que forem sendo
identificados. Contudo, deve ser estabelecido um prazo para esse recebimento, durante a visita.

A candidata classificara seus indicadores como O, E ou E/O. Na analise prévia, devemos considerar
como estratégicos os resultados classificados tanto como E quanto como E/O. Caso se verifique,
durante a visita, que houve um entendimento equivocado de E/O (por exemplo, considerar como
estratégico tudo o que seja importante), a banca deve revisar seu posicionamento inicial.

O total de Resultados Relevantes incluirdo os esperados e as estratificacdes necessarias.
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MELHORIA:

Se algum resultado relevante ndo apresentar série histérica por ter havido descontinuidade em
algum periodo, ainda assim ele serd considerado na avaliacdo de Melhoria. No entanto, se ele advir
de um indicador recente, ndo serd avaliado no fator Melhoria, ou seja, a candidata ndo sera
“penalizada” por haver melhorado seu processo com a criagdo ou modificacdo de um indicador
de desempenho, devendo o mesmo nao ser considerado para a avaliagao desse fator.

Se a organizacdo apresentar mais de trés periodos de tempo, ou seja, uma série histdrica maior, o
Avaliador devera considerar toda a série histérica.

Caso ele seja comparavel ou monitore atendimento de RPIl, o avaliador deverad avaliar a
competitividade e o compromisso. Quando ndo, ndo precisara comentar.

Quando, pela variagdo dos resultados, ndo é possivel afirmar que houve melhoria, tal fato ndo
deve ser considerado a priori como desfavoravel. Podera ser considerado favoravel conforme o
contexto (por exemplo, em funcdo de uma estratégia ou questdes conjunturais), a ser discutido
no consenso pos-visita.

Quando a candidata apresentar somente trés periodos de tempo, ainda que apresente justificativa
convincente para resultados desfavordveis (auséncia de melhoria) e aceita pelo Avaliador, a
Melhoria serd considerada desfavoravel. Caso a organizacdo tenha apresentado uma série mais
longa, o Avaliador, analisando os outros periodos, poderd considerar a melhoria como favoravel,
se a justificativa estiver coerente e fundamentada.

Um resultado também pode apresentar estabilizacdo em niveis de lideranca ou exceléncia, ou
estabilizacdo em nivel aceitavel, que é igual ou superior ao referencial comparativo pertinente e
atendendo ou superando o requisito de parte interessada, ou um deles se nao houver o outro, de
forma compativel com as estratégias, desde que suportado por um conjunto de informacdes (ex.:
RPI ou RC dos 3 ultimos ciclos) que caracterizem tais melhorias.

Os comentdrios de Pontos Fortes de resultados s6 devem estar associados aos processos cuja
correlagao foi confirmada na visita.

COMPETITIVIDADE:

A origem do resultado do referencial comparativo para avaliar a competitividade deve ser
informada e deve ser coerente com os critérios de definicdo de pertinéncia, ou seja, caso nao
exista uma correlagdo clara entre os critérios para selecio dos referenciais comparativos,
presentes normalmente no processo de benchmarking ou sugeridos pela Visdo, com os
referenciais apresentados para a avaliagio da competitividade, os mesmos deverdo ser
desconsiderados.

Caso nao sejam informados critérios de definicao de pertinéncia, o Avaliador devera julga-la com
base no perfil, em outras informacdes existentes e na sua experiéncia.

Quando uma média setorial ou de mercado for utilizada como referencial, ela deve ser considerada
pertinente — sua origem e abrangéncia devem ser avaliadas pela Banca. Entretanto, ndo é possivel
determinar lideranca no setor ou nivel de exceléncia, ou seja, o Nivel Maximo sera EM
DESENVOLVIMENTO.
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A comparacgao de um resultado com o de uma organizagao reconhecida de alguma forma (como o
antigo PNQ) ndo é relevante, a menos que o reconhecimento seja exclusivamente em razao do
resultado que esta sendo comparado.

O resultado de uma Unidade de uma corporacdo podera ser considerado relevante para comparar
com o de uma Unidade candidata, se existirem evidéncias de o primeiro ser, no minimo,
representativo da média do setor ou do mercado.

Se nao houver referencial comparativo para avaliar o nivel de competitividade de um resultado, o
Avaliador devera avaliar se o resultado (ndo o indicador) é comparavel antes de comentar que ndo
é possivel avaliar o nivel de competitividade por falta de referencial comparativo.

O nivel de competitividade de um resultado pode ser avaliado por meio de um indicador diferente
daquele utilizado para avaliar a melhoria.

Ex.: Resultado de satisfacdo das pessoas
¢ Indicador de melhoria trés anos: indice de satisfacdo - pesquisa de clima.

e Indicador de competitividade: indice de satisfacdo comparado — pesquisa
independente: Melhores Empresas para Trabalhar.

Em relacdo aos referenciais comparativos, é importante enfatizar que o Avaliador deve
primeiramente entender no que a organizacdo quer ser competitiva. Essa definicdo pode estar na
fala do principal executivo ou explicitamente destacada no plano estratégico da organizacao.
Nesse sentido, podemos ter as seguintes situacoes:

e Situagdo 1: na entrevista com o principal executivo, ele diz no que a organizagao que
ser competitiva. O Avaliador deve analisar e emitir os comentadrios da seguinte forma:

o O conjunto de critérios para a definicdo dos referenciais comparativos ndo estd
alinhado aos aspectos destacados pelo principal executivo: Oportunidade para
Melhoria no processo de defini¢cdo dos critérios.

o AsindicacGes de referenciais comparativos no fundamento Geracdo de Valor estdo
alinhadas aos aspectos destacados pelo principal executivo, mas ndo estdo alinhadas
aos critérios de definicdo: considerar validos os referenciais.

o As indicacGes de referenciais comparativos no fundamento Geracdo de Valor nao
estdo alinhadas aos aspectos destacados pelo principal executivo, mas estdo alinhadas
aos critérios de definicdo: ndo considerar validos os referenciais, ou seja, o fator de
avaliacdo “Competitividade” ficara zerado, e devera haver comentario dessa falta de
alinhamento no processo de definicdo dos referenciais.

e Sjtuagdo 2: na entrevista com o principal executivo, ele ndo é claro ou ndo tem
conviccdo no que a organizacdo que ser competitiva. O Avaliador deve entdo
considerar:

o O conjunto de critérios para a definicdo dos referenciais comparativos: emitir
Oportunidade para Melhoria sobre a falta de entendimento ou alinhamento com a
Lideranca.
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o Asindicagdes de referenciais comparativos no fundamento Geragao de Valor estdo
alinhadas aos critérios de definigdo: considerar validos os referenciais.

o As indicacdes de referenciais comparativos no fundamento Gerac¢do de Valor nao
estdo alinhadas aos critérios de definicdo: ndo considerar validos os referenciais, ou
seja, o fator de avaliacdo “Competitividade” ficara zerado, e devera haver comentario
dessa falta de alinhamento no processo de definicdo dos referenciais em relacdo ao
que foi apresentado.

COMPROMISSO:

Os principais RPIs esperados sdao aqueles oriundos da traducdo das necessidades e expectativas
das partes interessadas, sendo que caso nao se identifique essa correlacdo de forma explicita, os
mesmos deverdo ser analisados e decididos pelo Avaliador, considerando o perfil da organizacao,
assim como os processos de identificacdo e priorizagdo das Partes Interessadas, e tradugao de suas
necessidades e expectativas em requisitos. Ainda o Avaliador podera utilizar de sua experiéncia,
independentemente da citacdo ou omissdao dos mesmos pela candidata.

O atendimento aos principais RPIs associados as necessidades e expectativas informadas no Perfil
deve ser demonstrado. Se o Avaliador encontrar um RPI principal sem atendimento demonstrado,
mesmo ndo citado no Perfil, deverd informar na Oportunidade para Melhoria o motivo de ser
importante.

Metas e RPIs representam conceitos diferentes, mas os principais RPls podem e, na forma que a
candidata definir, ser traduzidos em metas a serem acompanhadas. Se o valor apresentado como
RPI estiver traduzido em uma meta, ele deve ser considerado relevante desde que relacionado a
uma necessidade ou expectativa de parte interessada.

Quando um RPI for qualitativo, espera-se que seja traduzido por padrdo quantitativo para avaliar
seu atendimento, sempre que vidvel. No entanto, se um RPI for relativo a uma necessidade ou
expectativa de melhoria de um resultado, seu atendimento podera ser demonstrado pela
melhoria.

O fato de um resultado ser avaliado com um RPI ndo o obriga a sé-lo também com um referencial
comparativo e vice-versa.

A avaliacdo dos niveis de Maturidade da Gestao para o Fundamento Geracdo de Valor deverd ser
realizada considerando a tabela a seguir, aplicavel a todos os Fatores relacionados aos resultados:

INDICADORES ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS

NENHUM PELO MENOS UM MUITOS (30%) MAIORIA (=50%) QUASE T?“fgf,” 10005
|I_';‘ nll

2 NENHUM NENHUM INICIAL INICIAL INICIAL INICIAL
o
(L]
S , ' ] EM EM
=8 PELO MENOS UM INICIAL INICIAL DESENVOLVIMENTO | DESENVOLVIMENTO
E MUITOS (=30%) . INICIAL =)
e 0 (=30%) DESENVOLVIMENTO
s
B MAIORIA (=50%) - INICIAL = EXCELENTE
s = DESENVOLVIMENTO
=B quasEToDOSOU EM
= -
=B 70005 (270%) INICIAL DESENVOLVIMENTO e
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Restri¢bes a serem consideradas na avaliagdo dos Resultados:

RESTRICOES

. ~ Nivel de Maturidade
Situagao ..
(maximo)

Caso a Estratificagao seja menor

EM DESENVOLVIMENTO
que Quase Todos

Relevancia
Sem lideranca em pelo menos 1

. EM DESENVOLVIMENTO
resultado estratéqgico

Competitividade

Sem referencial de exceléncia
Competitividade em pelo menos 1 resultado CONSOLIDADO

estratégico

NOTA 1: O Nivel de Maturidade obtido para o fator RELEVANCIA sera limitador para os demais
fatores (Melhoria, Competitividade e Compromisso).

NOTA 2: Os resultados estratégicos ndo estdo relacionados somente a indicadores de desempenho
dos Objetivos Estratégicos, mas também as estratégias ou iniciativas para se alcancgar os objetivos.

NOTA 3: Para os fatores COMPETITIVIDADE e COMPROMISSO, excepcionalmente, se em um
determinado caso a Candidata sob avaliacdo, ndo tenha necessidade de ter Indicador Estratégico
para alguma parte interessada (relacionado em algum objetivo estratégico), devera ser

considerado outro indicador de nivel operacional, indicado pela Candidata como mais importante.

6) Visita as Instalagoes

As visitas terdo duracdo de dois a quatro dias (in loco), havendo um dia a mais no final da visita
para consenso pos-visita da Banca Avaliadora.

Observagoes:

1. Durante a visita, o Avaliador Lider devera validar se os pesos dos Temas dos Fundamentos
sugeridos pela organizacdo para a sua avaliagdo foram corretamente definidos, e caso haja
alguma alteracao, informar imediatamente a FNQ.

2. Em caso de unidades autébnomas, sempre que possivel, serd designado o mesmo Orientador.
Esta medida visa garantir o alinhamento de questdes corporativas que serdo abordadas no
DMG.

Apresentacao inicial: os Avaliadores podem se apresentar brevemente, incluindo sua atuagao
profissional atual (empresa, drea de atuacdo).

Cartodes de visita: todos devem aceitar e encaminhar para o Avaliador Lider devolvé-los ao término
da visita ao representante da Candidata. Os avaliadores ndo deverao entregar cartoes.
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Brindes no hotel: as equipes deverdao observar se o brinde ndo ultrapassa a normalidade.
Exemplos: comidas tipicas, chocolates e coisas simples como essas podem ser aceitas. Brindes mais
elaborados ou materiais com o logotipo da empresa ndo devem ser aceitos e deverao ser
entregues ao Avaliador Lider, que fara a devolucdo ao contato da visita.

Agenda: A agenda deverad ser elaborada pelo Avaliador Lider e validada junto a candidata com até
5 dias de antecedéncia da visita.

Eventuais alteracdes podem ser realizadas desde que o objetivo da avaliacdo ndo seja prejudicado
e tenham a anuéncia da Candidata.

Hordrio: é recomendado que o turno de visita seja finalizado no encerramento das atividades da
Candidata e que areunido da equipe fora do ambiente da Candidata, no mesmo dia, seja encerrada
no maximo as 20h. Havendo um terceiro turno na organizacao, é importante avaliar a execucao
dos processos nesse periodo. Nesse caso, é recomenddvel que uma parte da equipe possa fazer
tal verificagao.

Cabe destacar que qualquer necessidade de se ficar além do horario de encerramento das
atividades na Candidata deverd ser negociada previamente com a mesma.

Resultados atualizados: durante a visita as organizacdes, os Avaliadores deverdo verificar os
resultados atualizados, bem como analisar sua utilizacdo e eventuais estratificacdes. Verificar
férmula de cdlculo, formularios ou sistemas utilizados, apresentagdes de resultados, etc. Deve-se,
ainda, solicitar aos principais gestores como avaliam o conjunto de indicadores por eles
monitorados, a fim de se verificar o tipo de analise e decisao tomada como forma de entender o
desempenho alcancado até entdo, sua contribuicao para o alcance da performance pretendida e
sua correlagdo com os processos.

Por fim, é importante a aten¢ao de que o MEG é um modelo sistémico: a avaliagdo nao deve ser
fragmentada em uma lista de comentarios que nao informem sobre o nivel de maturidade da
gestdo de forma integrada, deve-se, portanto, observar a inter-relacio entre Fundamentos e
entre processos constantes do Instrumento de Avaliagao.
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